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Gestaltungsdomänen des 
Kostenmanagemen ts 
Von Michael Reiß und Hans Corsten 
A Gestaltungskontext des Kostenmanagements 
Kostenmanagement bezeichnet eine Ge."a/lw/)! der Programme. Potentiale und 
Prozesse in einer Unternehmung nach Ko,';((·nkrilt'Th'll . Mit anderen Worten 
werden im Rahmen eines Kostenmanagements so unterschiedliche Entscheidun-
gen wie die über den Diversifikationsgrad (Breite) und die Differenziertheit 
(Sorten- bzw. Variantenvielfalt) des Produktprogramms. über die Fertigungstie-
fe (Eigenerstellung oder Fremdbezug). über alternative Produktionsverfahren 
und logistische Prozesse sowie über die Anpassung von Kapazitäten und Be-
triebsgrößen. die Einsatzmengen von Materialien bzw. über eine Werkstoffsub-
stitution durchweg mit Blick auf die jeweils relevanten Kosten gemllt. Offen -
sichtlich handelt es sich beim Kostcnmanagement um eine klassisdu' DvmälU' 
eier UIlIt'Tlle/mumgsjüh"mg . 
Mehrere breit angelegte akluell,' Trend, sorgen dafür. daß diese Sparte des 
Managements nicht an Bedeutung einbüßt. sondern cher an Stellenwert ge-
winnt. So läßt sich etwa die in allen Branchen feststell bare Ertragsschwäche von 
wachsenden Unternehmungen auf ein defizitäres Kostenmanascment zurück-
ruhren . In dem Bemühen um schnelles Wachstum der Umsätze bzw. rela tiven 
Marktanteile wird oft die Kostenseite vernachlässigt. Umgekehrt ist im Falle 
einer rückläufigen Auftragslage ein Kostenmanagement erforderlich. um die 
remanenten Kosten . gewissermaßen die nexibilitätshemmende Kehrseite der 
Expansion. zu handhaben . Aber nicht nur die Höhe der KOJletI und das oft 
wenig anpassungsmhige Koslelll'erha/Iell machen ein systematisches Kostenma-
nagement zum Muß-Bestandteil eines Management-Systems. Im Zuge des 
Wachstums auf der Basis kapitalirtensiver Technologien werden auch die Ko-
s!tllslrllkturen immer schwerer beherrschbar. Hohe Fixkostenanteile entziehen 
immer mehr Kostenbestandteile einer produktorientierten Beeinnussung. Der 
Gestahungsspielraum des konventionellen Kostenmanagers schrumpft häufig 
auf ein Nischen-Format zusammen. Die Komplexität der Produkte und Prozes-
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se sowie die verstärkte Integration der Unternehmungsprozesse ziehen eine 
Ausdehnung des indirekten Bereichs nach sich, und zwar nicht nur in der 
Zentralverwaltung. sondern auch in den fertigungsnahen Bereichen. Diese Ver-
änderungen in den Kostenstrukturen haben bekanntlich eine Anpassung der 
Kostenrechnungssysteme erzwungen. weil die traditionellen Verfahren auf der 
Basis des Zurechnungs- und Zuschlagsprinzips immer größere Verfälschungen 
der Kosteninformationen provozieren . Sie müssen darüber hinaus auch mit 
neuen Konzepten eines Koslen-Struklurmanagemellls beantwortet werden . 
Um den genannten branchenübergreifenden Entwicklungen gerecht zu werden, 
muß das Kostenmanagement eine strategische Ausrichtung erhalten. In diesem 
Sinne sollte Kostenmanagement nicht primär als Risiko-Management (mitunter 
sogar .. Krisenmanagement"). sondern als Chancen-Management betrieben wer-
den . Zu diesem Zweck muß allerdings ein Wechsel vom reaktiven zum prospek-
tiven Kostenmanagement erfolgen . Prospektives Kostenmanogement antizipiert 
zukünftige Handlungsbedarfe und schafft vorsorglich die notwendigen Hand-
lungsspielräumc für Kostenanpassungen, beispielsweise in Form von flexib1en 
Mitarbeitern. Fertigungssystemen oder Vereinbarungen mit Zulieferern. Die 
Kosten bilden dabei definitionsgemäß die intel/diertell Gestaltungs- bzw. Beein-
flussungsobjekte ("targets") eines Kostenmanagements. Kosten sind ihrerseits 
Wirkungen bestimmter Kosteneinflußgrößen. Die ullmittelbarell Angriffspunkte 
für einen Eingriff müssen folglich im Bereich dieser Kostenbestimmungsfakto-
ren lokalisiert werden . Einen ersten Überblick über die Vielfalt dieser Kosten-
verursachungsfaktoren geben die traditionellen Hauptkosteneinflußgrößen, 
d . h. die Betriebsgröße. das Produktionsprogramm, der Produktionsablauf (all-
gemein : Prozesse), die Qualiläten, Mengen und Preise der Inputgüter (Kostenar-
ten) sowie die absolute oder relative Beschäftigung (Outputmenge). 
Die Gesamtheit aller Aktivitäten eines Kostenmanagements läßt sich nach zwei 
Kriterien in überschaubare Aktivitätsfelder (Gestaltlll.gsdomällell) unterteilen: 
- Zum einen /luch dem Gestallll/lgsobjekt in die Domänen des Niveau-, Verlaufs-
bzw. Strukturmanagements (vgl. B). Kostenniveau bezeichnet die Höhe der 
Kosten, Kostenverlauf die mehr oder weniger stark ausgeprägte Reagibilität 
der Kosten gegenüber bestimmten Kosteneinflußgrößen und Kostenstruktur 
schließlich die Zusammensetzung der Kosten aus unterschiedlichen Kosten-
.. blöcken", -kategorien bzw. -arten . 
- Zum anderen nach den Gestaltungs/unktionen in die Managementdomänen 
der Diagnose. der Planung und der Implementierung (vgl. C). 
Wie bei jeder analytischen Aufteilung muß auch hier der Vorteil der besseren 
Überschaubarkeit der Materie erkauft werden durch den Nachteil einer künstli-
chen Trennung von zusammengehörigen Aktivitäten. 
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B Gestaltungsobjekte : 
Niveau, Verlauf und Struktur der Kosten 
1. Kostenniveau-Management 
Ziel dieser Strategie ist eine o~du=i~nLllg d~s allgl'lIll'illl'lI KOJII'1/I1il'I'IJ/lS. Hier 
kommen meist Ralionalisicrungsprogramrne zum Einsatz. etwa in Form eines 
Gemeinkostenmanagements (Gemeinkostenwertanalyse. Zero-Base-Budgetie-
rung. Gemeinkosten-Systems-Engineering u. ä.). Kosten als bewerteter, sach-
zielbezogener Güterverzehr bieten grundSätzlich zwei Ansatzpunkte für ein Ko-
stenniveau-Management: die Mengenkomponente und die Wertkomponente. 
Die Mellgellkompollell/., setzt unmittelbar an den Verbrauchsmengen der zum 
Einsatz gelangenden Güter an . Ein Instrument. das gerade im Zusammenhang 
mit Materialverbrauchsmengen eine breite praktische Anwendung erfahrt, ist 
die Wer/alla/I'se . Bei der Wertanalyse. die durch ein Denken in nutzenstiftenden 
Funktionen gekennzeichnet ist. handelt es sich um eine Methodik. die in syste-
matischer Weise versucht. bei Produkten und Verfahren übernüssige Kosten zu 
vermeiden und dabei den Nutzen zu erhalten oder zu erhöhen. Ziel der Wertana-
lyse ist es somit. unter mehreren Möglichkeiten der Produkt- und Verfahrensge-
staltung diejenige auszuwählen. die die niedrigsten Kosten verursacht, um so die 
Differenz zwischen dem Nutzen (Funktionswert oder auch .. target costs" ) und 
den dafür notwendigen Kosten zu maximieren. Eine S"lIkullg der Kosten wird 
dabei über FUllk/ioll'<-. Produktion.'- und MaterialkosteIl angestrebt. Die Wert-
analyse setzt folglich primär an den Kosteneinnußgrößen Faktorqualitäten. 
Faktorpreise. Faktormengen und Produktionsablaufan. Weitere typische Maß-
nahmen eines Kostenniveau-Managements sind die Vermeidung von Doppelar-
beiten und Medienbrüchen. das Ausschöpfen von Automatisierungspotentialen 
(besonders im indirekten Bereich) und von Spezialisierungspotentialen. die 
Redu:ienmg der Durchlaufzeiten (die häufig zwischen 80% und 90% aus Liege-
zeiten bestehen) und die Produktivitätssteigerung durch Gruppierung von Ob-
jekten bzw. Prozessen nach deren Ähnlichkeit (Teilefamilien- oder Losgrößen-
bildung). Ein wichtiges persolla/poli/isches IIIS/rlllllelll zur Beeinnussung des 
Kostenniveaus ist das hetriehliche Vorsch/ag.<II'e.fell. Die gezielte Generierung 
von kostensparenden Verbesserungsvorschlägen erfolgt dabei nicht nur durch 
den einzelnen Mitarbeiter. sondern wird in verstärktem Maße auch in Formen 
der Gruppenorganisation (Qualitätszirkel, Lernstal!. Innovationszirkel usw.) 
institutionalisiert. Diese Gruppenkonzepte werden mehr und mehr in das be· 
triebliche Vorschlagswesen als .. Ideenmanagement .. integriert. 
Einen zweiten Ansatzpunkt für das Kostenniveau-Managemcnt bietet das Wert· 
geriist der Kosten . Der Beeinflussung des Kostenniveaus dienen hierbei u. a . die 
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kostenorientierte Standortwahl (z. B. Verlagerung von Produktionsstätten in 
Niedriglohnländer), das Auffinden günstiger Bezugsquellen (z. B. "global" 
sourcing und "single" sourcing) und die Entscheidung zwischen EigenersteIlung 
oder Fremdbezug (make or buy) unter Berücksichtigung von Einstands- und 
Koordinationskosten. 
2. Kostenverlaufs-Management 
Gestaltungsobjekt dieser Maßnahmen sind die Kostenverläufe, und zwar vor-
nehmlich das Kostenverhalten (Kostenreagibilität) in Abhängigkeit von der 
Beschäftigung (Outputmenge). Dabei lassen sich proportionale, progressive und 
degressive Kostenverläufe als Grundformen unterscheiden, die auch kombiniert 
auftreten können. 
Eine Maßstabsfunktion für alle Bemühungen des Kostenverlaufs-Management 
übernimmt der proportionale bzw. lineare KostenverlauJ Er bringt eine stetige 
und gleichmäßige "Normal"-Reagibilität (Reagibilitätsgrad = 1) der Kosten 
zum Ausdruck. Das Kostenmanagement konzentriert sich darauf, ein 
gleichmäßiges und nicht nur punktuell niedriges Niveau der Stückkosten herzu-
stellen. 
Bei einem progressiven GesamtkostenverlauJ nehmen die Stück kosten mit stei-
gender Ausbringung zu (Reagibilitätsgrad> 1). Verantwortlich hierfür sind 
beispielsweise überproportional steigende Ausschußkosten (als Folge von Er-
müdungseffekten), Kosten der Terminüberschreitung (gestaffelte Konventional-
strafen) oder Koordinationskosten . Die Handhabung der Kostenprogressionen 
steht im Mittelpunkt des kostenorientierten Risikomanagements: Ausschlagge-
bend hierfür ist die durchaus plausible Befürchtung, daß eine Ausdehnung der 
Beschäftigung ökonomisch nicht vertretbar ist, weil die erzielbaren Nutzen-
effekte durch das beschleunigte Anwachsen der Kosten überkompensiert wer-
den. 
Liegt hingegen ein degressiver Gesamtkostelll'erlauJ vor, dann ergeben sich ab-
nehmende Grenzkosten bei steigender Ausbringung (Reagibilitätsgrad (R): 
o < R < 1). Die Nutzung von Kostendegressionen ist Gegenstand eines Chan-
ccnmanagements. mit dessen Hilfe in erster Linie Wachstumschancen ausge-
schöpft werden sollen . Derartige Kostendegressionen lassen sich zum einen 
durch eine Verringerung der Verbrauchsmengen, genauer eine Verringerung der 
Produktionskoeffizienten (Faktorverbrauchsmenge/Outputeinheit) realisieren . 
Tecllllisch bedingte Gründe sind beispielsweise ein u-förmiger Verlauf der Ver-
brauchsfunktion, charakteristisch für den Energieverbrauch (Benzin, Strom 
usw.) von Aggregaten, oder die Realisation von steigenden Skalenerträgen (sog. 
<"collomies oJ smle) durch den Einsatz von spezialisierten Fachkräften. Lembe-
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diIlK'" Ursachell ergeben sich aus dem Lerngesetz der (industriellen) Produktion. 
Danach nimmt der Zeitbedarf zur Produktion einer Einheit mit steigender 
(kumulierter) Ausbringungsmenge ab. Gründe hierfür sind 
- beschleunigte Arbeitsabläufe. bedingt durch Lunehmende Übung, 
- bessere Werkzeug- und Materialhandhabung und -nutzung und 
- genauere Kenntnis potentieller Störquellen (I . B. Vermeidung von Material-
flußstörungen) . 
Auch bei der Ufer/komponente lassen sich DegrcssionsefTeklc erzielen . etwa eine 
durch Mengenrabatte bewirkte Senkung der Einstandspreise bei größeren Be-
stell mengen . Lernprozesse in allen Funktionsbereichen (Beschaffung. Produk-
tion. Absatz usw.) bilden die Grundlage für das sog. Erfahrungskurvenkonzept. 
bei dem Erfahrungsvorteile in Form kombinierter Mengen- und Preiseinsparun-
gen einen wesentlichen Einfluß auf die Wellbewerbsposition der betreffenden 
Unternehmung ausüben . 
Fixkostenverläufe werfen das Problem der "N"II-ReUKihilitiit" im Kostenverhal-
ten auf: Bei gegebener Kapazität verändert sich die Kostenhöhe nicht. obwohl 
die Ausprägung der Kosteneinflußgröße "Ausbringungsmenge" variiert. Beson-
ders wenn kapital- und damit auch fixkostenintensive Aggregate vorhanden 
sind. ist dafür Sorge zu tragen. daß durch hohe Outputmengen eine Fixkostell-
degressioll genutzt und damit Leerkosten vermieden werden können. Das zur 
Verwirklichung dieser Beschiifligungsdegression erforderliche Kapazitätsaus-
lastungsmanagement basiert zum einen auf einer Leerzeiten minimierenden 
(Maschinen-)Belegungsplanung. d. h. einer Ausdehnung der effektiven Nut-
zungszeit von Anlagen. Hierfür eignet sich z. B. die Einführung sog. Nutzungs-
gradprämien . Sie belohnen die Bemühungen des Bedienungspersonals um eine 
Vermeidung von Stillstandszeiten. etwa durch die Durchführung kleinerer War-
tungs- und Reparaturtätigkeiten . Zum anderen wird eine Ausdehnung der 
Betriebszeiten dieser Anlagen (z. B. durch werktägliche Schichtarbeit oder 
Wochenendarbeit. Pausendurchlauf bzw. "Geisterschichten") angestrebt. 
Bei einer Fixkostellreduktioll , die an der Mengenkomponente der Fixkosten 
ansetzt. handelt es sich entweder um eine endgültige Eliminierung Fixkosten 
verursachender Potentialfaktoren aus der Unternehmung (Entlassung. Verkauf. 
Verschrollung usw.) oder um deren Verpachtung bzw. Vermietung. Fixkostenre-
duktion durch Veränderung der Wertkomponente vollzieht sich über eine Sen-
kung der Potentialfaktorpreise. etwa durch die Erschließung günstigerer Be-
zugsquellen. 
Nicht alle Kapazitätsanpassungen schlagen sich in kontinuierlichen Kostenver-
läufen nieder. Diskolltilluitiitell in der Kostenreagibilität treten zum einen als 
"Spriinge" , zum anderen als "Knicke" in den Kostenverläufen auf. Sprung- bzw. 
intervallfixe Kosten werden meist dadurch verursacht. daß eine Kapazitätsan-
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passung nicht in kleinen Schritten, sondern jeweils nur in größeren Kontingen-
ten (z. B. gemessen in der vertraglich vereinbarten Arbeitszeit einer Vollzeitkraft 
oder der Lagerkapazität von angernieteten Lagerräumen) erfolgen kann. Dis-
kontinuitäten in Form von "Knicken" im Kostenverlauf (bereichsweise unter-
schiedlich hohe proportionale Kosten) lassen sich oft auf Unstetigkeiten in der 
Entwicklung des Wertgerüsts der Kosten zurückführen , beispielsweise auf eine 
Erhöhung der Stundenentgelte für Mehrarbeit durch die zu zahlenden Über-
stundenzuschlagssätze. Die Aufgabe des Kostenmanagements besteht dann in 
der Identifikation der jeweiligen Schwellenwerte sowie in den Bemühungen um 
deren Überschreitung bzw. Unterschreitung. 
Spezifische Erscheinungsformen von unflexiblem Kostenverhalten ergeben sich 
aus der Tatsache. daß alle Eingriffe eines Kostenmanagements, seien es nun 
niveau-, verlaufs- oder strukturorientierte Maßnahmen, mit einem gewissen 
Zeitbedarf (Erkennungszeit, Wirkungszeit usw.) verbunden sind. Durch Be-
rücksichtigung des Zeitaspekts im Rahmen einer komparaziv-szazischen Koszen-
helrachzllng wird erkennbar, daß die Durchführung einer Kapazitätsanpassung 
(z. B. Einstellung eines Mitarbeiters) und die jeweils entgegengesetzte Rückfüh-
rung der Kapazität zu ihrem ursprünglichen Volumen nicht zwangsläufig zu ein 
und derselben Kostenhöhe (bei identischem Beschäftigungsvolumen) führen. 
Verantwortlich für derartige Diskrepanzen ist: 
- Eine Vcr:ögenlllg in der Kapazitätsanpassung (infolge von Kündigungsfristen 
u. ä .), die etwa bewirkt, daß die Kosten zu einem bestimmten Zeitpunkt über 
dem erforderlichen Niveau liegen, weil es noch nicht gelungen ist, sie nach 
unten anzupassen. In diesem Fall ist allgemein von " Koszenremanenz" die 
Rede. 
- Ein Vor/mt/in der Kapazitätsanpassung: Hier werden Kapazitäten aufgebaut 
(z. B. Fachkräfte vorsorglich eingestellt), bevor sie effektiv (durch einen er-
Kostenremanenz 
i Koslen\ltrlauf bc:. I hIpuD~"k"""""IIIII I ~ I 
Cl 
f!D~fC 
I Kosten 
Koslcnverlauf bei 
Kapazltl lsupanslon (t,, ) 
tdfe1r.II'"Cr Kapa.zLl3.I.Stoed:u1) 
Output 
Kostenpräkurrenz 
Kostenverl,ut bei 
Kap:u.II:llsUpar1S lon (tu) 
Cl 
priku.rn:nlt 
h~"" 
KosU'nvtrlauf bei 
hapazil~lskonlNllklion (1,,) 
(effektiver Kap:uitätsbedarf) 
Output 
Abbildung 1: Remanenz und Präkurrcnz im Kostenverlauf 
1483 
warteten. aber noch nicht erteilten Auftrag) genutzt werden können . Dieses 
Phänomen wird als " Ko.Hellpriikllrrell:" bezeichnet (vgl. Abbildung 1). 
Das primäre Anliegen des Kostenmanagements besteht darin . lag-induzierte 
bzw. lead-induzierte Leerkosten zu vermeiden. Dies kann nur dann gelingen. 
wenn der jeweilige Anpassungsbedarf einerseits möglichst exakt diagnostiziert 
und seine Deckung damit rechtzeitig eingeleitet wird und wenn anderseits die 
Durchsetzung dieses Anpassungsbedarfs durch geeignete Maßnahmen der In-
formation und Mo tivation abgesichert wird . 
3. Kostenstruktur-Management 
Das Management von Kostenstfukturcn setzt an der Zusammells(·t::ullg der 
KostelI . d . h. an Mißverhältnissen bzw. Unausgewogenheiten zwischen einzelnen 
KO.Hl'IIklll" gorü'lI an . Im Zentrum der Analyse stehen dabei die beiden folgenden 
Strukturphänomene : Zusammensetzung der Kosten nach li.H'" und I'ariablen 
Kost,' 11 und Zusammensetzung der Kosten nach Gemeill- und Eill:l'ikostell . 
Fix kostell-SI rllk IIIrmmwgemen t 
Als ungünstig werden Kostenstrukturen angesehen. die durch einen hohen An-
teil an Fixkosten und einen geringen Anteil an variablen Kosten gekennzeichnet 
sind . Zur Handhabung fixkostenlastiger Kostenstrukturen stehen drei Vorge-
hensweisen zur Verfügung : die Fixkostenumwandlung. die Fixkostenumlastung 
sowie eine technologiebasierte Wachstumspolitik . 
Bei einer Umwalldlllllg von fixen in variable Kosten ist zu beachten. daß hierbei 
ceteris paribus keine Veränderung des Kostenniveaus auftritt . sondern als pri-
märe Wirkung zunächst eine Kostenstrukturveränderung eintritt. Eine Verrillg,'-
Tlmg der Kostell wird erst dllrch eim' Beschiiftigllllgsgradiillderllllg bewirkt. Prak-
tisch bedeutsame Beispiele für Fixkostenumwandlung sind : Leasing. fakultative 
Betriebsbereitschaft (hierbei wird ein Mietverhältnis für die Dauer des Produk-
tionszwecks abgeschlossen. z. B. in der Bauindustrie für Baugeräte und Arbeits-
kräfte). Erwerb von Leistungen anderer Unternehmungen (etwa : Fremdbezug 
statt EigenersteIlung von Software. Zukauf von Handelsware). Leist ungsentloh-
nung statt Zeitentlohnung. Werkverträge (Subunternehmerschaft) statt Arbeits-
verträge. Diese Beispiele zeigen. daß eine Fixkostenumwandlung sowohl mit 
Einschränkung als auch ohne Einschränkung der Produktionstiefe realisiert 
werden kann . 
Bei der FixkostenllmlaSllmg werden Fixkosten verursachende Produktionsfak-
toren aus einem Bereich einer Unternehmung in einen anderen Bereich transfe-
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riert , der zukünftig so gut beschäftigt ist, daß in ihm eine vollständige Nutzung 
der betreffenden Faktorkapazitäten gewährleistet ist. Einerseits bleibt bei dieser 
Maßnahme das Fixkostenniveau aus der Sicht der Gesamtunternehmung kon-
stalll, anderseits wird jedoch vermieden, daß die Unternehmung eine zusätzliche 
Fixkostenlast auf sich nimmt, da sonst in einem Unternehmungsbereich eine 
Kapazitätserweiterung erfolgen müßte. Hieraus lassen sich unmittelbar die Vor-
aussetzungen für eine Fixkostenumlastung ablesen. Neben der Flexibilität der 
Potentialfaktoren, und zwar sowohl in technologischer als auch in rechtlich-or-
ganisatorischer Hinsicht, z. B. Umsetzungsklauseln , müssen gleichzeitig Eng-
pässe und Unterauslastungen in verschiedenen Unternehmungsbereichen exi-
stieren. Aus der Sichtweise des betroffenen Unternehmungsbereiches kann diese 
Fixkostenumlastung als Maßnahme der Fixkostenreduktion interpretiert wer-
den. 
Der technologiebasierten Wachstumspolitik liegt eine spezifische Vorstellung von 
techni schem Fortschritt zugrunde, der sich durch Investition in "moderne" 
Technologien , d. h. in hochautomatisierte Anlagen, vollzieht (mutative Anpas-
sung) . Dieser Fortschritt geht zwar mit steigenden Fixkosten einher, die jedoch 
durch abnehmende variable Stückkosten überkompensiert werden. Eine Inve-
stition in Hochtechnologie erscheint allerdings nur dann ökonomisch zweck-
mässig, wenn im Zuge eines Wachstums die erforderliche Ausdehnung der Aus-
hringungsmenge sichergestellt werden kann. 
Gemeink osten-Struk turmanagemen 1 
Diese Aufgabe stellt sich für das Kostenmanagement vornehmlich im Fall einer 
Mehrprodukt-Produktion. Unter Einzelkosten sind dann die auf ein einzelnes 
Produkt zurechenbaren Kosten zu verstehen (z. B. Materialverbrauch). Demge-
genüber lassen sich Gemeinkosten nur den Produktgruppen oder dem gesamten 
Produktionsprogramm, nicht jedoch dem einzelnen Produkt zuordnen (z. B. 
Grundstücke. Gebäude. Fuhrpark. Verwaltungspersonal, EDV, gemeinsame 
Vertriebskanäle). Ein großer Gemeinkostenblock im Vergleich zu den EinzeIko-
sten wird dabei als ungünstig betrachtet. weil er die produktbezogene Steuerung 
der Unternehmungsaktivitäten beeinträchtigt. Für ein Gemeinkostenstruktur-
management ergeben sich die folgenden Ansatzpunkte: Gemeinkostensteue-
rung und Gemeinkostenumwandlung. 
Das Grundprinzip der Gemeinkostensteuerung ist darin zu sehen, daß die Fixko-
sten verursachenden Ressourcen von den einzelnen Produktbereichen als soge-
nannter Ressourcen-Pool genutzt werden, wobei auf der Basis geeigneter Steue-
nmgsinstrumenle dafür Sorge zu tragen ist, daß eine optimale Nutzung dieses 
Ressourcen-Pools erfolgt. Es geht wie im gesamtwirtschaftlichen Kontext um 
die optimale Allokation der Ressourcen, d . h. um die den Gesamtgewinn maxi-
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mierende Verteilung der Verfügungsrechte an knappen Ressourcen . In dieser 
Situation kann der Prl'i ... als j1exibles StclI(!rtmgsin.Hrumelll fungieren . Das 
Grundprinzip einer solchen "P"'/i,,/,," L""kllllg" sei an der Ressource "Finan-
zen" anhand der zugrunde liegenden "Spielregeln" demonstriert : 
- Der zentralen Finanzabteilung kommt die Funktion eines internen Bankers 
zu. der das Geld den einzelnen Produktbereichen anbietet. 
- Diesem Angebot an Finanzmitteln stehen die einzelnen Produktbereiche (In-
vestment-Center) als Nachfrager gegenüber. die das Geld zur Finanzierung 
ihrer Investitionen benötigen. 
Dieses Geld erhalten die nachfragenden Bereiche jedoch nicht kostenlos. son-
dern gegen Zahlung von ka/kll/Cl/Oriseh"" Zillsell. Damit stellt sich die Frage. wie 
hoch der kalkulatorische Zinssatz angesetzt werden sollte. Zur Beantwortung 
dieser Frage sind zwei Möglichkeiten gegeben . Bei der ersten Alternative ver-
langt die interne Finanz.1bteilung den Preis. den sie selbst bei Beschaffung des 
Geldes auf dem Kapitalmarkt dafür entrichten muß. d. h. der kalkulatorische 
Zinssatz richtet sich nach den effek/i"<,n FiI/{11I:ierlillgskos/l'lI . Bei Anwendung 
der zweiten Alternative verlangt der interne Kapitalgeber von den 
nachfragenden Produktbereichen so viel. wie ihm in einer alternativen Verwen-
dung der Finanzmittel als Zinsgewinn verlorenginge. d. h. er setzt Opporllllli/ii/s-
kosten an. In diesem Fall ist der kalkulatorische Zinssatz so hoch wie die 
Rendite der besten alternativen Verwendung für dieses Geld . Damit stimmt der 
kalkulatorische Zinssatz mit dem ill/ernell Zillss,,/: der besten alternativen Ver-
wendung überein . 
Die Utmrandlullg ,'Oll Geml'illkos/ell in Einzelkosten bezweckt einen prozentual 
möglichst geringen Gemeinkostenanteil bzw. einen möglichst hohen EinzeIko-
stenanteil. Eine derartige Umwandlung kann dann gelingen . wenn der gemein-
sam genutzte Ressourcen-Pool möglichst klein gehalten wird . Konsequenz die-
ser Vorgehensweise ist damit eine de:en/ra/e S/ruklllrierzmg der einzelnen 
Bereiche (z. B. kein zentraler. sondern ein dezentraler Vertrieb). Eine derartige 
Entkoppelung stellt jedoch eine teure Strategie dar: Sie läuft auf eine Parallel-
ausstattung der einzelnen Sparten mit gleichartiger Personal-. EDV -. Vertriebs-
kapazität usw. hinaus. da nur so die erforderliche Autarkie (Verfügung über 
eigene Ressourcen) der betroffenen Einheiten hergestellt werden kann . 
Optimierung von Koste1lstrukIUf('1l 
Grundgedanke dieser Strategie ist es. daß weder eine radikale Fixkosten- noch 
eine Gemeinkostenumwandlung mit dem Ziel der Fixkosten- bzw. Gemeinko-
stenminimierung empfehlenswert ist. da mit dem Abbau eines Fix- bzw. Ge-
meinkostenblocks auch gewichtige Vorteile verlorengehen können (vgl. Abbil-
dung 2) : 
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- Die Fixkosten verursachenden Potentialfaktoren bieten den Vorteil von 
Sicherheitsreserven, sofern sie nicht vollständig ausgelastet sind. Derartige 
Slack-Ressourcen sind ein wertvolles Instrument des Risikomanagements, 
wenn es gilt, eine unerwartete Spitze in der Beschäftigung (z. B. einen Zusatz-
auftrag) zu bewältigen oder den plötzlichen Ausfall von Aggregaten, Liefe-
rungen oder Mitarbeitern (Fehlzeiten) zu kompensieren . 
- Gemeinkosten verursachende gepoolte Ressourcen bieten Größen vorteile. Sie 
entstehen dadurch, daß etwa auf dem BeschatTungsmarkt durch gemeinsa-
men Einkauf aller Produktbereiche Nachfragemacht ausgeübt werden kann. 
Ressourcenpools entfalten Synergieellekte bei der Produktion unterschiedli-
cher Güter, sofern diese eine produktionstechnische Verwandtschaft aufwei-
sen. So können die Gesamtkosten der Produktion zweier unterschiedlicher 
Produkte ( z. B. Lastkraftwagen und Omnibusse) niedriger sein als die Summe 
der Produktionskosten für die beiden Güter (K(x"x2 ) < K(x,) + K(x2». 
Dieses Phänomen, das auf einer gemeinsamen, dabei aber nicht rivalisieren-
den Nutzung von Potentialen beruht (z. B. ein F&E-Mitarbeiter bringt sein 
Know how in beide Produktionsprozesse ein), wird als "economies 01 scope" 
bezeichnet. 
Die Bemühungen um eine simllitane Oplimierung von Fixkosten- lind Gemeinko-
stenslruklllr erlauben es zudem, eine Brücke zwischen dem Kostenmanagement 
und einer kostenorientierten Wachstumspolitik zu schlagen. Wachstum nur mit 
Blick auf die Fixkostenstruktur ist gewissermaßen auf Degressionsellekte (Ska-
lenetTekte mit oder ohne technischen Fortschritt) "fixiert". Eine Relativierung 
errahrt diese Wachstumsphilosophie des .. big is beautiful" nicht zuletzt durch 
die Progressionsellekle der Koordinationskosten: Positive und negative Skalen-
effekte (.,economies" und "diseconomies of seale") zusammen münden in die 
Vorstellung von einer optimalen Betriebsgröße. 
Für eine Horizonterweiterung sorgt nun die Einbeziehung der Gemeinkosten-
struktur in die Wachslumspolitik . Durch eine konsequente Dezentralisation las-
sen sich, wie erläutert. die Gemeinkosten und die Koordinationskosten zwischen 
den dezentral agierenden Organisationseinheiten verringern . Voraussetzung 
Bewertungs-
aspekt Kostenaspekt Nutzena.pekt 
Phänomen 
Ressourcenpotentiale Fixkostco Slack (eingeschränkte Teilbarkeit) 
Ressourccnpoolung Gemeinkosten Synergie (eingeschränkte Zurechenbarkeit) 
Abbildung 2 : Bewertung von Kostenstrukturen 
1487 
hierfür ist allerdings cin gewisses Maß an Autarkie der betrefTenden Landesge-
sellschaften. Spanen. Werke. Fenigungssegmente. Abteilungen usw. Das 
Wachstum vollzieht sich dann in dem Sinne .. modular'·. daß die Gesamt-
betriebsgröße zunimmt. ohne daß die Größe der einzelnen organisatorischen 
Teilbereiche (Module) lwangsliiufig ebenfalls zunehmen müßte. Da aber im 
Zuge der Entkopplung (Modularisierung) in den Organisationseinheiten zusätz-
liche Kapazitiiten aufgcbaut werden. geht die Verringerung der Gemeinkosten 
in aller Regel Hand in Hand mit einer Erhöhung der Unternehmungs-Fixkosten 
(Leerkosten) : Modulare Unternehmungsstrukturen beschneiden u.a. das Spek-
trum der U mlastungsahernativen . 
4. Fokussiertes Kostenmanagement 
Nivcau-. Verlaufs- und Strukturmanagement hilden die Säulen eines globalen 
Kostenmanagements. Um nun zu verhindern. daß die .. Kosten des Kostenmana-
gements" außer Kontrolle geraten . erscheint eine bewußte Konzentration auf 
ausgewählte Kostenkategorien unausweichlich : Anstalt sich Oächendeckend um 
alle Kostenkategorien mit gleicher Aufmerksamkeit zu kümmern . setzt das 
fokussierte Kostenmanagement nur an den Hauptverursachern und dabei je-
weils an den IVllr:"'" der Kosrelll'enlf .. acllllllg an. Die Frage. ob nun die Trans-
ponkosten oder eher die hohen Lagerbestände. ob die Forschungs- und Ent-
wicklungsaktivitäten. aufgetretene Qualitätsmängel (Rückrufaktionen usw .). 
die EDV -Kosten oder die Personalkosten. getrennt nach Direktentgelten und 
Sozialleistungen. die hauptsächlichen und eigentlichen Kostentreiher darstellen. 
läßt sich nur beantworten auf der Basis einer aussagefahigen K"."e"kla.",ilika-
rioll. Die geläufigen Kostenaufgliederungen aus der Kostenarten-. Kostenstel-
len- und Kostenträgerrechnung bieten hierfür eine geeignete Ausgangsbasis. 
Einen weiteren Ansatzpunkt für ein fokussiertes Kostenmanagement bietet die 
aus der Aktivitätskostenrechnung bekannte Unterteilung in .'allie IIl1d lIolll'allle 
acti.'ities . Bei letzteren handelt es sich um Aktivitäten . die mit keinem unmittel-
baren betrieblichen Wertzuwachs einhergehen. Lassen sich derartige Aktivitäten 
identifizieren. dann sind diese einzuschränken oder in vollem Umfang abzu-
bauen. Zu Fokussierungszwecken ist diese qualitative Klassifikation durch eine 
ljllallri[i:ierte KaregorisierullR zu ergänzen. die Auskunft über die quantitativen 
Anteile der einzelnen Kostenkategorien am Gesamtkostenvolumen gib\. Hierzu 
eignet sich eine ABC·Analyse der KosleIH'erllrsllclwr. Sie ermöglicht als Scrcl'· 
lIillg- VerfahreIl eine erste Identifikation der Kostenkategorien bzw. -determinan-
ten (A-Kostenl. die für einen hohen Kostenanteil verantwortlich sind und auf 
die die kostenpolitischen I nterventionen zunächst auszurichten sind. Dabei sei 
betont. daß die Einteilung in A-. B- und C-Klassen eher willkürlich ist und eine 
entscheidungstheoretisch fundierte Abgrenzung dieser Klassen mit erheblichen 
Schwierigkeiten einhergeht . 
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Klassifikation allein bildet allerdings keine ausreichende Basis rur ein fokussier-
tes Kostenmanagement : Die Identifikation einzelner Kostentreiber verleitet 
leicht zu punktuellen Kosteninterventionsprogrammen. Derartige klein-forma-
tierte Eingriffe werden aber den vielmltigen , zwischen den verschiedenen Ko-
stenkategorien bestehenden Verbund beziehungen nicht gerecht : So macht es 
wenig Sinn, die Kosten eines Produkts schwerpunktmäßig im Fertigungsbereich 
anzugehen. wenn bereits 70% der Kosten durch Entscheidungen in der Kon-
struktionsphase determiniert wurden . Ähnlich irreführend wirkt die Diagnose 
hoher Montagekosten anhand einer Kostenzuwachskurve über die Stufen der 
Leistungserstellung, wenn lange Montagezeiten nichts anderes darstellen als die 
Fortpnanzung eines Fehlers in der vorgelagerten Teilefertigung. Parallel zur 
Kostenklassifikation muß also eine Allalyse der Verbundbeziehullgen zwischen 
den einzelnen Kostenkategorien vorgenommen werden. Das jeweils der' Planung 
zugrundeliegende Sukzessionsprinzip dient als Wegweiser bei der Suche nach 
geeigneten Ansatzpunkten für ein Kostenmanagement. Das gilt sicherlich rur 
den Verbund im Rahmen einer mehrstufigen Leistungserstellung. Es gilt 
gleichermaßen für andere Induktionsvorgänge, beispielsweise bei der Faktor-
kombination (Kostenartenverbund, z. B. höhere Qualifikationsanforderungen 
im Gefolge von hochautomatisierten Anlagen). 
C Gestaltungsfunktionen : 
Diagnose, Planung und Implementierung 
Das Kernstück des Kostenmanagements bildet die Kostenplanung. Sie legt zum 
einen als Zielplallllllg eine punktuell fixierte Kostenhöhe oder eine übergrenze 
für die Kosten fest. Derartige Soll-. Plan- bzw. Budgetgrößen werden als Ko-
stenvorgaben bzw. Kostenvereinbarungen formuliert. Zum anderen bestimmt 
sie als Maßllallll.enplallllllg die jeweiligen Eingriffe auf der Ebene der Kostenein-
nußgrößen. Hierzu zählen beispielsweise kostenreduzierende Maßnahmen der 
Personalumsetzung. des Personalabbaus, der Einschränkung des Varianten-
spektrums, des Verfahrenswechsels bzw. der Verringerung der Fertigungstiefe. 
Allerdings wäre es falsch. das Kostenmanagement auf die Kostenplanung zu 
reduzieren. Die Planung der Kosten ist vielmehr eingebettet in vor- und 
nachgelagerte Managementaktivitäten. die einen ebenso wichtigen Einnuß auf 
den Erfolg des Kostenmanagements besitzen. In diesem Zusammenhang ist 
zunächst die traditionelle Koslellkolllrolle zu nennen. Sie informiert über Soll-
Ist-Abweichungen und führt diese Abweichungen im Rahmen einer Abwei-
chungsanalyse anteilig auf bestimmte Verursachungsfaktoren (Preise, Ver-
brauchsmengen. Beschäftigungsgrade usw.) zurück. Auf dem Wege emer 
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Rückmeldung der Abweichungen signalisiert sie Notwendigkeiten für eine Än-
derung oder Anpassung. sprich für Handlungsbedarfe in der nachfolgenden 
Planungsperiode. Solche Änderungs- bzw. Eingriffsbedarfe lassen sich jedoch 
Inicht nur nachträglich konstatieren . Sie lassen sich auch antizipieren. bevor sie 
tatsächlich eingetreten sind. Dazu bedarf es einer auf Prognosen basierenden 
Ermittlung von Soll-Wird-Abweichungen. Im allgemeinen ist hier von der Pro-
blemerkellllllllg. d. h. der Erkennung von Kostenproblemen, die Rede. Im Rah-
men eines Managements der Qualitätskosten wird in der Praxis beispielsweise 
davon ausgegangen. daß die Kosten jeweils um das Zehn fache steigen. wenn ein 
Qualitätsmangel nicht bereits in der Konstruktion. in der Fertigung, in der 
Ausgangskontrolle usw .. sondern erst beim Kunden erkannt wird . Soll-1st-
Vergleiche (Kostenkontrolle) und Soll-Wird-Vergleiche (Problemerkennung) 
dienen beide der Erkennung von Handlungsbedarfen. Für die sich mit Hand-
lungsbedarfen befassende Managementfunktion hat sich die Bezeichnung "Dia-
gnose" eingebürgert. Kostenmanagement sollte neben der Kostenplanung auch 
ein funktionstüchtiges Diagnose-Modul umfassen . 
Kostenpolitische Eingriffe müssen nicht nur geplant. sie müssen auch implemen-
tiert werden . Es reicht nicht aus. den kostenminimalen Personalbestand oder die 
optimale Fertigungstiefe zu planen. Derartigen Planungsbemühungen ist nur 
dann Erfolg beschieden. wenn sie von den Betroffenen (KostensteIlenleiter. 
Betriebsrat. Mitarbeiter. Lieferanten usw.) akzeptiert werden . Ansonsten muß 
mit allen Spielarten von Opposition gerechnet werden. von der passiven Lei-
stungszuruckhaltung bis zu manifesten Widerständen. Illlpiementierl/llg von ko-
stenreduzierenden Maßnahmen ist dann erfolgreich. wenn die Betroffenen die 
notwendigen Fähigkeiten sowie die Bereitschaft zur Umsetzung dieser Maßnah-
men besitzen . Implementierungsaktivitäten in Form von Informationsaktionen. 
Qualilikationsprogrammen. Motivierungs- und Partizipationsmaßnahmen ver-
ursachen wiederum Kosten. Diese Kosten eines konsequent betriebenen Kosten-
managements müssen den Opportunitätskosten einer unterlassenen Implemen-
tierung gegenübergestellt werden . 
Aus diesen Überlegungen wird ersichtlich. daß das Kostenmanagement insge-
samt als Gestaltungsobjekt eines Mera-KoJrenmanagemenrs anzusehen ist. 
Neben den bereits genannten Kosten des Kostenmanagements geht in die Ko-
stenbetrachtung ein gewaltiger Kostenblock ein: die Kosten der Kostenrech-
nungssysteme. Diese Kostenrechnungssysteme bilden ja das unverziehtbare in-
formatorische Fundament für alle Domänen des Kostenmanagements. 
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